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Um gala sozinho nao tece a manha: 
ele precisara sempre de outros galas. 
De um que apanhe esse grito dele 
e o lance a outro; de um outro gala 
que apanhe o grito que um gala antes 
e o lance a outro; e de outros galas 
que com muitos outros galas se cruzam 
os fios de sol de seus gritos de gala, 
para que a manha, desde uma teia t€mue, 
se va tecendo, entre todos os galas. 
E se encorporando em tela, entre todos, 
se erguendo tenda, onde entrem todos, 
se entretendendo para todos, no to/do 
(a manha) que plana livre de armagao 
A manha, to/do de um tecido tao aereo 
Que, tecido, se eleva por si: luz balao. 
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RESUMO 
Muitas empresas do ramo hoteleiro nao dispensam muitos recursos nem muita importancia 
para o setor de recursos humanos e, desta forma nao veem os funcionarios como pe<;as 
chave para o born desempenho de uma empresa. Todos sabem que as pessoas tern muito 
em comum, as vezes se abalam pelas mesmas quest6es, ficam contentes pelas mesmas 
raz6es, mas sabemos tambem que cada pessoa no mundo e individualmente diferente. Nos 
ultimos tempos as empresas, ou organiza<;6es tern procurado cada vez mais conhecer as 
pessoas que lhes prestam servi<;os e tambem as tern motivado no sentido de que conhe<;am 
a si mesmas e aos outros com as quais convivem. 0 seguinte trabalho tenta expor o perfil 
do lider dentro da empresa, o comportamento organizacional e as rela<;6es mantidas entre 
os funcionarios, mas, antes de qualquer coisa, tornou-se fundamental que pesquisassemos 
sobre os estilos de lideres e seu conceito propriamente dito. Para tanto, colhemos 
informa<;6es sobre o "poder" segundo Foucault, para podermos entender a responsabilidade 
e ate o significado de um lider para o crescimento da empresa. Demos uma breve no<;ao do 
que e um lfder, tambem vimos como se dao as rela<;6es interpessoais. Passamos por uma 
breve explana<;ao sobre o comportamento organizacional, para assim, entendermos a 
necessidade da motiva<;ao dentro da gestao de um lider. No presente trabalho busca-se 
aliar a motiva<;ao com o desenvolvimento do trabalho visto que muitas empresas do ramo 
hoteleiro tern muitos problemas com funcionarios desmotivados e, isto resulta numa grande 
rotatividade dos mesmos, o que nao e born para a empresa e prejudica a qualidade do 
servi<;o prestado. Sera feita uma pesquisa qualitativa bibliografica e de levantamento. Serao 
aplicados 30 questionarios em dois hoteis de Curitiba-PR, com a inten<;ao de analisar o nivel 
de motiva<;ao dos funcionarios. Pretende-se atraves deste trabalho contribuir sobre a 
motiva<;ao que esteja diretamente ligada ao desempenho do individuo em hoteis, pois neste 
ramo a dificuldade de mao de obra tern sido muito grande. 
Palavras-Chave: Lideranc;a; Motivac;ao; Poder. 
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As pessoas em muitos aspectos carregam entre si varias semelhangas, nao 
somente aquelas relacionadas ao aspecto biol6gico e fisiol6gico, mas principalmente 
o cultural. Somes o produto de nossa epoca, nossa mente. Nosso proprio ser e 
esculpido pelas influencias do mundo exterior. 
Entao, temos a sensagao de que somes diferentes, de fato, somes diferentes 
uns dos outros, mas em muitos aspectos somes iguais, temos a mesma linguagem, 
vivemos num mesmo contexte s6cio-polftico. Enfrentamos em nossos dia-a-dia 
diversos problemas: desemprego, transite ca6tico, violencia, corrupgao, 
desigualdade social etc. 
Mas tambem compartilhamos imensas alegrias, vivemos em um pals de 
natureza maravilhosa e por mais que muitos questionem tal afirmagao, temos um 
povo amistoso, nossos denominadores comuns sao enormes, portanto, vivemos em 
um ambiente complexo. 
E, para aumentar tal complexidade, passamos pelo processo da globalizagao, 
um processo em que as mudangas acontecem de forma veloz, principalmente no 
que se refere a tecnologia. 
Acompanhar tais mudangas e ainda conseguir manter-se forte na sua area de 
atuagao faz com que muitas empresas se preocupem principalmente com seus 
sistemas de Tl ( tecnologia de informagao ) e deixem um pouco de lado os recursos 
humanos: os funcionarios. Sabemos que uns dos principais fatores de sucesso de 
uma empresa do ramo hoteleiro e a qualidade de sua mao-de-obra, ou seja, o fator 
humane e um grande diferencial, esse fator pode ser decisive tanto no aspecto de 
crescimento e sucesso, como de retrocesso e fracasso. 
0 objetivo do presente trabalho e demonstrar que tanto as empresas quanta 
seus lfderes devem mudar de visao; devem deixar de lado as estruturas 
dominantes de controle social (controle dos funcionarios), e passar a pensar de 
forma mais dinamica. 
Para tanto, e necessaria que a empresa conhega as pessoas que lhes 
prestam servigos e que haja um incentive no sentido de que as pr6prias pessoas 
conhegam a si mesmas e aos outros com as quais convivem. 
10 
Entao, sem duvida, a escolha de liderangas torna-se fundamental para a 
concretizac;ao dos objetivos das organizag6es. 
Como escolher urn born lfder? E como despertar espfritos lfderes e 
autonomos que possam assumir riscos e responsabilidades? Como esses lfderes 
podem motivar os funcionarios? 
Estes sem duvida tern sido uns dos pontos de extrema importancia para o 
futuro de muitas empresas. 
Os lfderes adquiriram essa importancia porque as empresas estao se 
convencendo de que nao e possfvel realizar mudangas planejadas sem que seus 
funcionarios se comprometam e adotem posturas coerentes com o estabelecido, 
mas para isso e preciso que os funcionarios estejam motivados. 
Alem da escolha da lideranga, outro desafio principal e essencial e a postura 
e os procedimentos adotados para que esta lideranga consiga realmente motivar e 
influenciar as pessoas para que suas capacidades e habilidades sejam usadas 
cooperativamente. 
Observando esta realidade, o trabalho basear-se-a em uma pesquisa de 
campo estruturada em questionarios para os funcionarios e lfderes de dois hoteis 
da cidade de Curitiba, alem da posigao te6rica de alguns estudiosos sabre 
Lideranga e Motivagao. 
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CAPiTULO II 
0 CARATER DA LIDERANCA 
2.1 0 poder 
Baseado nas afirmac;6es de Neves (2005) Foucault diz que o poder nao e 
tangfvel, ninguem pode possuf-lo, o que existe sao relac;6es, praticas de poder, para 
ele, nao existe em nenhuma sociedade divisao entre os que tem e os que nao tem 
poder. Podemos dizer que poder se exerce ou se pratica. (p.85). 
Existe atualmente um grande desconhecido: quem exerce o poder? Onde o 
exerce? ... Alem disso, seria necessaria saber ate onde se exerce o poder. 
Atraves de quais revezamentos e instancias infimas de controle e vigilfmcia, 
de proibi<;:6es e coer<;:6es. Onde ha poder ele se exerce. Ninguem e 
propriamente seu titular. (p.86) 
Segundo o mesmo autor : 
De modo geral, penso que e preciso ver como as grandes estrategias de 
poder se incrustam, encontram suas condi<;:6es de exercicio em micro-
rela<;:6es de poder, mas sempre ha tambem movimentos de retorno, que 
fazem com que estrategias que coordenam as rela<;:6es de poder produzam 
efeitos novas e avancem sabre dominios que, ate o momenta, nao estavam 
concernidos.(p.182) 
Tendo uma breve noc;ao do conceito de poder de Foucault nota-se que essa 
mesma noc;ao pode ser transportada para o campo empresarial, campo esse que e 
norteado por relac;6es de poder, hierarquia, domfnio, submissao, etc. 
Ao fazer essa transposic;ao, e possfvel reconhecer que existem diversos tipos 
de interesses dentro de uma empresa. Diferentes pessoas pertencentes a diferentes 
grupos sociais se encontram num mesmo ambiente de poder e hierarquia. Como 
chefes ou diretores lidam com essas diferenc;as, como eles praticam o poder? 
Antes de qualquer coisa, e necessaria entender que as relac;6es de poder 
fazem parte de nossa vida em todo Iugar, em todo contexte social, seja no lar, na 
escola, em uma simples brincadeira ou ate mesmo na igreja, as relac;6es de poder 
estao Ia. 
Na realidade, o poder e um feixe de relac;oes, mais ou menos organizado, 
mais ou menos piramidalizado, mais ou menos coordenado. Mas se o poder na 
realidade e um feixe aberto, mais ou menos coordenado de relac;oes, entao o unico 
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problema e munir-se de prindpios de analise que permitam uma analftica das 
relac;oes do poder." (FOUCAULT apud NEVES, 2005. p.67). 
A ideia e que o poder se gera e materializa em uma gama extensa de 
relac;oes pessoais desde as quais se leva a constituir estruturas impessoais. Se ao 
analisar o discurso existem normas que regem nossa percepc;ao, devem existir, por 
sua vez, mecanismos que possibilitem que se estruturem e se reproduzam. 
Na relac;ao de poder nao se pode deixar de reconhecer que existe a presenc;a 
de pelo menos dois grandes. Urn estaria constituido pelas relac;oes interpessoais, 
que nao alcanc;am a totalidade de integrantes de urn grupo e outro esta 
caracterizado por formas institucionalizadas que operam como espac;os fechados. 
Nesses casos, ja nao e poder de urn individuo sobre outro, mas de urn grupo 
sobre outro, com as caracteristicas que seus integrantes queiram ou nao, ficam 
presas no seu exerdcio. Os dois pianos tern dinamicas diferentes e geram formas 
de perpetuac;ao e defesa diferentes. 
Foucault (apud in Neves,2005) parte do prindpio de que existem duas esferas 
que consolidam as praticas do poder; cada uma delas tern seus pr6prios 
mecanismos de legitimac;ao, atuam como "centros" de poder e elaboram seu 
discurso e sua legitimidade, como exemplo pode-se citar: o discurso do patrao sobre 
o funcionario. 
Uma das ditas esferas esta constituida pela ciencia. A outra, pelo contrario, 
esta formada por todos os demais elementos que podem ser definidos como 
integrantes da cultura. 0 ideol6gico, as diferenciac;oes de genero, as praticas 
discriminat6rias, as normas e os criterios de normalidade estao dentro da segunda 
esfera. Tanto uma quanto a outra sao frutos do pensamento da epoca, ou seja, cada 
epoca com seus instrumentos de controle social. 
Utilizado a genealogia do sistema, Foucault (Neves, 2005) chega a conclusao 
de que a instaurac;ao da sociedade moderna supos uma transformac;ao na 
consagrac;ao de novos instrumentos pelos quais pode-se canalizar o poder. De 
forma paralela se construiu urn conjunto extenso de discursos que conferiram forc;a e 
capacidade de expandir-se a essas novas formas de poder. Estas ja nao se 
baseiam, como no passado, na forc;a e na sua legitimac;ao religiosa. Dado que como 
afirma o homem, em sua atual dimensao e uma criac;ao recente, o poder deve 
materializar-se por meio de diferentes formas de disciplina. E necessaria que passe 
a integrar parte do proprio ser de cada individuo. 0 dominado deve considerar 
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natural ser subjugado. 0 poder produz o real. Por possuir essa eficacia produtiva, o 
poder volta-se para o corpo do indivfduo, nao com a intengao de reprimi-lo, mas de 
adestra-lo. No entanto, todo poder pressup6e resistencia. 0 poder nao esta em uma 
pista de mao (mica. (p.172). 
Para alcangar essa meta deve-se estruturar uma rede de poderes 
entrecruzados que vao, no seu caminho, conformando os indivfduos. 0 poder nao 
tem uma (mica fonte nem uma (mica manifestagao. Tem, pelo contrario, uma 
extensa fonte de formas. Quando um grupo social entende como funciona a 
estrutura de poder, torna-se capaz de apoderar-se dos mecanismos que regulam 
determinada manifestagao e a poe a seu servigo. Cria-se, assim, um discurso que se 
apresenta como "natural" e procura bloquear as possibilidades de aparigao de outros 
discursos que tenham capacidade questionadora. 
2.2 Lideranc;a e organizac;ao profissional 
E comum ouvir pessoas se referirem aos seus chefes ou lfderes com temor. 
Mas, afinal, porque existem lfderes ou chefes dentro de "todas" as organizagoes 
profissionais? 
Pense bem. Todas as organizag6es sao constitufdas de um grande numero 
de pessoas que trabalham em conjunto para o alcance de objetivos 
organizacionais variados. Cada pessoa tem o seu papel definido a desempenhar 
na organizagao. Existem pessoas que lidam com outras pessoas dentro da 
organizagao no sentido de supervisionar seu trabalho e seus resultados: sao os 
lfderes, muitas vezes conhecidos como: gerentes, chefes, supervisores ou 
diretores. 
De acordo com Krause (1999) a lideranga pode ser definida como o desejo 
de controlar eventos, a sabedoria de indicar uma rota a ser seguida e o poder de 
fazer com que uma agao seja realizada, usando cooperativamente as capacidades 
e habilidades de outras pessoas. 
No Dicionario Aurelio encontra-se a seguinte definigao para lfder: individuo 
que chefia, comanda e/ou orienta, em qualquer tipo de agao, empresa ou linha de 
ideias. 
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Analisando alguns autores como Chiavenato (1994), Krause (1999), Spcetor 
(2002) temos ideias comuns que fazem parte do volumoso mac;o de definic;6es que 
dizem que a lideranc;a envolve influenciar atitudes, crenc;as, comportamentos e 
sentimentos de outras pessoas. Mesmo quem nao e lider pode influenciar outras 
pessoas, mas sao os lideres que exercem uma influencia desproporcional: ou seja, 
0 lfder tern maior influencia do que aquele que nao e lider. 
Atualmente vive-se em plena era da informatizac;ao, da competic;ao 
globalizada, em que tudo muda com uma velocidade incrfvel. Entao como mover 
todos os membros da organizac;ao para tentar, pelo menos, acompanhar de Ionge 
parte dessa mudanc;a que ocorre aiE~m das fronteiras da organizac;ao? Como 
alcanc;ar e manter a competitividade organizacional em mercados altamente 
dinamicos e competitivos? Como desenvolver e manter equipes integradas, com 
pessoas felizes em direc;ao a objetivos estrategicos? Como fazer as pessoas 
participarem ativamente com espfrito empreendedor dos neg6cios da organizac;ao? 
0 estilo de lideranc;a que se adota para conduzir as pessoas tem muitas 
respostas para todas estas perguntas. 
2.3 Estilos de Lideran~a 
De acordo com Spector (2002) a influencia ou poder que uma pessoa tern 
sobre outra, como urn supervisor, um lider sobre urn subordinado, e baseada em 
cinco fatores. Esses fatores relacionados na Tabela 1, envolvem caracterfsticas 
individuais e condic;6es organizacionais referentes ao relacionamento entre lider e 
seguidor ou subordinado. 0 lider faz uma tentativa de influenciar o subordinado, mas 
e 0 comportamento deste que determina se essa influencia e eficaz ou nao. 
Cinco bases da influ€mcia e poder nas relac;6es interpessoais entre lideres e 




1-Experiencia Fornecer informa<;6es 
2-Referencia Fazer com que os subordinados gostem de voce. 
3-Legitimidade Obter urn alto cargo 
4-Recompensa Dar recompensas pela conformidade 
5-Coer<;ao Punir a nao conformidade 
(Fonte: "The Bases of Soc1al Power", de J.R.P.French; B.Raven, 1959.p.150/167) 
0 poder da Experifmcia e baseado no conhecimento e na perfcia que o lfder 
tern. Urn subordinado provavelmente seguin~ diretrizes de uma pessoa que ele 
acredita ter conhecimento ou perfcia especial sobre o assunto em questao. 0 poder 
da experiencia pode ser particularmente eficaz porque os subordinados tendem a 
estar convencidos de que as ordens dadas pelo supervisor devem ser seguidas. 
0 poder de Referencia e a medida em que os subordinados gostam ou se 
identificam com o supervisor. Uma pessoa pode ser influenciada por outra que ela 
admire ou goste. 
0 poder Legitimo e o poder inerente ao titulo de lfder ou supervisor. Ele deriva 
da crenga dos funcionarios de que o supervisor tern o dire ito legitime ou a autoridade 
para estar no comando. Grande parte da forga deste poder e resultado dos valores 
do subordinado a respeito dos direitos do supervisor. Se o subordinado se recusa a 
reconhecer a autoridade de urn supervisor, nao havera nenhum poder no tftulo. 
0 poder de Recompensa e a habilidade do supervisor de recompensar 
subordinados com bonus, atribuig6es desejadas, promog6es ou aumentos de 
salario. 
0 poder Coercitivo pode ter efeitos negatives porque os subordinados podem 
ficar irritados e reagir, direta ou indiretamente. 
Existem tipos de poder que repousam na posigao ocupada pelo lfder, como o 
poder legitimado, o de recompensa e o de coergao. 0 poder de experiencia e o de 
referenda, pelo contrario sao decorrentes da propria pessoa. 
A lideranga genufna decorre geralmente do poder de competencia e do poder 
de referenda do lfder: ela se baseia no poder pessoal do lfder. Quando a lideranga 
funciona na base do poder de recompensa, do poder de coergao ou do poder 
legitimado ela se ancora exclusivamente no poder de posigao que a organizagao 
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confere ao llder. 0 desafio do administrador esta em saber migrar decisivamente 
para o poder de experiencia e de referenda para exercer uma lideran<;a com base 
em seu poder pessoal. 
2.4 Abuso de Poder de Lideran~a 
Quando utilizadas apropriadamente as diversas formas de poder podem servir 
como importantes ferramentas para melhorar o funcionamento das organizag6es. 
Elas tambem podem ser usadas para ajudar os indivfduos a ter sentimentos 
positivos sobre seu trabalho e ter um bom desempenho, porem existe um lado 
potencialmente negativo no poder. Alguns supervisores utilizam seu poder para 
maltratar seus subordinados, na cren<;a de que medidas punitivas sao necessarias 
para fazer com que as pessoas tenham um bom desempenho. Em outros casos, 
isso ocorre porque o supervisor gosta simplesmente de utilizar de seu poder de 
tiranica ultrapassando a circunferencia da institui<;ao e partindo para um contexto 
particular. 
Os supervisores que gostam de abusar dos outros podem faze-lo de diversas 
form as: 
( ... ) a persegui<;ao ao funcionario ocorre quando o supervisor se sente na 
liberdade de exigir que se fa<;a exatamente o que ele diz, mesmo que a 
exigemcia nao seja apropriada. Desta maneira ele pode exigir que um 
individuo fa<;a um favor pessoal, caso contrario sera punido. Alguns 
supervisores tem um estilo duro e punitivo e podem menosprezar seus 
subordinados, ate mesmo par pequenos erros. lsso resulta em um 
ambiente de trabalho intimidante e desconfortavel para o subordinado. 
(SPECTOR, 2002.p.333). 
Um tipo de abuso de poder muito conhecido e visto comumente na mfdia e o 
assedio sexual que e um comportamento de natureza sexual que e indesejado; pode 
afetar negativamente o trabalho de uma pessoa; interfere no desempenho no 
trabalho e cria um ambiente hostil e intimidante. 
0 assedio sexual e ilegal em muitos pafses e em muitos casos tem resultados 
em processos legais, com as empresas tendo que pagar indeniza<;6es de mais de 
US$ 100 mil. Apesar de o assedio sexual ser um a to individual, as organizag6es tem 
sido responsabilizadas pelo comportamento de seus funcionarios. Dessa forma, 
17 
espera-se que as empresas evitem que seus supervisores assediem sexualmente 
seus subordinados. 
2.5 Fun~oes de urn Uder 
De acordo com Hicks e Gullet (1975) a maneira como um lfder desempenha 
suas func;6es determina o sucesso ou o fracasso de sua organizac;ao. 
As fungoes de um lfder incluem oito importantes fatores: 
a)Arbitragem: quando os membros da organizac;ao se desentendem quanta ao curso 
de ac;ao a ser seguido, o lfder deve resolver o problema arbitrando ou decidindo a 
melhor soluc;ao. Em qualquer situac;ao, a soluc;ao deve ser encontrada de forma 
consensual e rapida para evitar conflitos ou interrupc;6es. 
b)Sugestoes: o lfder deve sugerir ideias e meios para os seus subordinados, 
evitando emitir ordens ou comandos. Deve fazer com que os subordinados tenham 
senso de participac;ao e responsabilidade e que sejam tratados com dignidade e 
respeito. 
c)Objetivos: os objetivos organizacionais nao sao automaticos, mas devem ser 
definidos e fornecidos pelo lfder. Para que a organizac;ao seja eficaz, os objetivos 
devem ser viaveis e levar os membros a trabalharem juntos. 
d)Catalizac;ao: para iniciar ou aumentar o movimento de uma organizac;ao torna-se 
necessaria uma certa forc;a impulsionadora, que e fornecida pela ac;ao do lider como 
um catalisador que conduz os membros a ac;ao coletiva. 
e) Seguranc;a: para manter uma atitude positiva e otimista frente aos problemas, o 
lider deve proporcionar seguranc;a aos seus seguidores, nao somente em relac;ao ao 
seu emprego, mas principalmente em relac;ao ao seu trabalho. Esta seguranc;a e 
importante para elevar o moral da equipe. 
f)Representac;ao: o lider geralmente representa a organizac;ao frente aos outros e 
serve como um sfmbolo da organizac;ao. As pessoas de fora veem a organizac;ao 
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atraves das atitudes do Hder e da sua impressao a respeito dele. Uma impressao 
favoravel do Hder e garante uma impressao favoravel da organizagao. 
g)lnspira~ao: ao fazer com que seus seguidores sintam que o seu trabalho e 
imprescindfvel e importante, o Hder os inspira a aceitar entusiasticamente os 
objetivos organizacionais e a trabalhar eficazmente no sentido de alcanga-los. 
h) Orgulho: a necessidade de reconhecimento e de estima das pessoas pode ser 
satisfeita por meio de urn orgulho sincere do Hder quanta aos seus subordinados. E 
importante que ele aprecie e festeje o trabalho das pessoas. 
Alem disso, hoje em dia, as organizagoes estao procurando caracterfsticas 
em seus Hderes que sejam compatfveis com os novos e diferentes desafios que elas 
estao enfrentando na economia globalizada. 
Vamos expandir essa discussao diferenciando os nfveis de fungoes dentro de 
uma organizagao a tim de fornecer uma estrutura sistematica para que possamos 
discorrer sobre estrutura e responsabilidade. 
Vejamos como Krause {1999) nos faz imaginar as tarefas envolvidas em lidar 
com pessoas e gerenciar uma organizagao como se elas fizessem parte de urn 
continuum: 
Em uma extremidade desse continuum estao as tarefas que sao 
essencialmente de tamar conta. ( ... ) Os tomadores de conta nao tern 
autoridade para tamar decis6es nem sao capazes de provocar mudanc;as. 
Eles aprendem a seguir politicas e precedentes. Se um tomador de conta 
depara-se com uma situac;ao que requer uma decisao que nao esta 
prevista na politica estabelecida, ele deve solicitar que essa decisao seja 
tomada por uma pessoa que esteja adiante nesse continuum. No centro do 
continuum estao as tarefas de supervisao. Essas tarefas envolvem 
decis6es limitadas sabre como implementar tarefas atribuidas sem 
desperdic;ar recursos. ( ... ) Na outra extremidade do continuum estao as 
tarefas de comando. Essas tarefas envolvem a responsabilidade de 
determinar tanto a direc;ao do esforc;o quanta a alocac;ao de recursos em 
relac;ao as partes significantes da organizac;ao. Os comandantes sozinhos 
tern autoridade para instituir mudanc;as organizacionais, pois uma mudanc;a 
organizacional consiste, na verdade, em realocar o foco e recursos da 
organizac;ao. (Krause, 1999, p.22). 
Lideres podem representar urn produto escasso, pois como observamos 
acima, a organizagao pode nao contar com uma estrutura de trabalho clara e 
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funcional para desenvolver e usar os poderes de lideranga de administradores e 
tomadores de conta. Como resultado, nem sempre os lideres tern uma oportunidade 
de se desenvolver em uma organizagao ate que uma crise ocorra e seja quase tarde 
demais para voltar e tomar rumos para que a empresa se reorganize e retome seu 
Iugar no mercado. 
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CAPiTULO Ill 
DESENVOLVIMENTO INTERPESSOAL E 0 COMPORTAMENTO 
ORGANIZACIONAL 
3.1 Rela~oes lnterpessoais 
As pessoas diferem na maneira de perceber, pensar, sentir e agir. As 
diferenc;as individuais sao, portanto, inevitaveis com suas consequentes influencias 
na dinamica interpessoal. 
Em situac;6es de trabalho, compartilhadas por duas ou mais pessoas, ha 
atividades predeterminadas a serem executadas, bem como interac;6es e 
sentimentos recomendados, tais como: comunicac;ao, cooperac;ao, respeito, 
amizade. 
A medida que as atividades e interac;6es prosseguem, os sentimentos 
despertados podem ser diferentes dos indicados inicialmente e entao -
inevitavelmente - os sentimentos influenciarao as interac;6es e as pr6prias 
atividades. Assim, sentimentos positivos de simpatia e atrac;ao provocarao 
aumento de interac;ao e cooperac;ao, repercutindo favoravelmente nas 
atividades e ensejando maior produtividade. Par outro !ado, sentimentos 
negativos de antipatia e rejeic;ao tenderao a diminuic;ao das interac;6es, ao 
afastamento, a menor comunicac;ao, repercutindo desfavoravelmente nas 
atividades, com provavel queda de produtividade. (MOSCOVICI, 2001, 
p.34). 
Se fosse possfvel a uma pessoa escolher dentre varias alternativas de ac;ao 
sem precisar da colaborac;ao ou sem infringir a liberdade do outro, esta seria uma 
situac;ao de liberdade real ou genufna autonomia. Entretanto, na maioria das vezes, 
nao se pode optar por uma decisao inteiramente pessoal e as diferenc;as individuais 
surgem e precisam ser enfrentadas. Nossa realidade social e, cada vez mais de 
interdependencia. 
De acordo com Moscovici (2001) num grupo de trabalho, as diferenc;as 
individuais trazem naturalmente diferenc;as de opiniao, expressas em discordancias 
quanta a aspectos de percepc;ao da tarefa, metas, meios e procedimentos. Essas 
discordancias podem conduzir a discuss6es, tens6es, insatisfac;6es e conflitos 
abertos, ativando sentimentos e emoc;6es mais ou menos intensos, que, afetam a 
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objetividade, reduzindo-a a urn mfnimo, e transformam o clima emocional do grupo. 
(p.145). 
3.2 Divergencias e Conflitos nas Rela~oes lnterpessoais 
Trabalhadores de diferentes categorias profissionais comumente manifestam 
distintos graus de insatisfac;ao diante do trabalho que realizam. Tais insatisfac;oes 
denotam desajustes e ate conflitos entre o homem e o resultado decorrente do 
trabalho. 
A partir de divergencias de percepc;ao e ideias, as pessoas se colocam em 
posic;oes antag6nicas, caracterizando uma situac;ao conflitiva. Desde as mais leves 
ate as mais profundas, as situac;oes de conflito sao componentes inevitaveis e 
necessarias da vida grupal. 
Moscovici (2001) diz que o conflito, em si, nao e patol6gico nem destrutivo. 
Pode ter conseqi.iencias funcionais e disfuncionais, a depender de sua intensidade, 
estagio de evoluc;ao, contexte e forma como e tratado. (p.146). 
( ... ) de um ponto de vista amplo, o conflito tem muitas posi<;6es positivas. 
Ele previne a estagna<;ao decorrente do equilfbrio constante da 
concordancia, estimula o interesse e a curiosidade pelo desafio da 
oposi<;ao, descobre os problemas e demanda sua resolu<;ao. Funciona, 
verdadeiramente, como a raiz de mudan<;as pessoais, grupais e sociais. 
(p.146.). 
De acordo com Kanaane (1999) ocorrem-se conflitos e contradic;oes entre os 
espac;os sociais ocupados pelos grupos de profissionais existentes nas 
organizac;oes e os espac;os ocupados pelos indivfduos que deles fazem parte, 
devido ao clima organizacional, que as vezes e conseqi.iencia dos conflitos e em 
outras vezes, condicionante da saude mental de uma organizac;ao, dos 
trabalhadores e das transac;oes mantidas com o ambiente. 
Observa-se a tendencia de relac;6es interpessoais conflitantes em distintos 
ambientes organizacionais, que assinalam os impactos decorrentes do clima 
organizacional, uma vez que este tende a ser determinado pelas respectivas 
motivac;oes dos indivfduos, e de aspectos formais administrativos como: padr6es de 
comunicac;ao, estilos de lideranc;a, padr6es de desempenho, que direta ou 
indiretamente afetam tais relacionamentos e ao mesmo tempo por ele sao 
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influenciados. Por outro lado, deve-se considerar tambem a influencia de variaveis 
ambientais (demanda externa, competitividade, grupos de pressao, entre outros) 
atuando indiretamente no clima organizacional, tornando-o mais ou menos 
suscetfvel a reciprocidade dos envolvidos. 
0 trabalhador e 
( ... ) uma unidade em constante intera<;ao com outras pessoas, com os mais 
diversos grupos sociais, sendo, portanto, a comunica<;ao (interpessoal, 
profissional ou qualquer outro tipo de cantata), a intera<;ao com terceiros, a 
convivencia etc., condi<;6es imprescindfveis a sobrevivencia e 
produtividade humanas. Assim, o empregado de qualquer nfvel precisa de 
uma qualidade (e de muita competencia) sumamente importante, que e a 
de conviver, de saber relacionar-se com os seus semelhantes, tanto no 
ambiente social como no trabalho. (AQUINO, Cleber de. Mfmeo, 1987). 
Portanto, as rela<;6es interpessoais concentram-se, na qualidade da 
comunica<;ao e tambem no problema de ajudar as pessoas a transpor fachadas 
sociais, de modo que ten ham melhores condi<;6es de lidar com as verdadeiras ideias 
e sentimentos dos parceiros de trabalho. 
3.3 0 Profissional e suas rela~oes com a Empresa 
0 principal ativo da empresa e o seu pessoal. 0 principal ativo de cada 
pessoa e a sua competencia profissional. A todo dia a competencia profissional pode 
ser exercitada, em volume maior ou menor, atraves das capacidades e habilidades 
humanas que sao importantes para o alcance dos objetivos organizacionais e para o 
sucesso da empresa. A aplica<;ao das energias humanas pode ser infinitamente 
aumentada quando a empresa oferece condi<;6es capazes de potencializar e 
canalizar as predisposi<;6es das pessoas e transforma-las em resultados praticos e 
positives. 
0 preparo e desenvolvimento da equipe sao fatores importantlssimos e de 
responsabilidades do seu Hder. Saber preparar e saber manter preparada a equipe e 
uma habilidade essencial na lideran<;a, sendo extremamente importante tanto para o 
proprio Hder, quanta para sua equipe e, principalmente para a empresa. 
Para preparar sua equipe, o lider deve proporcionar um sistema de 
comunica<;ao capaz de integrar os participantes, fortalecer a consonancia e o 
desempenho, deve proporcionar treinamento e desenvolvimento do seu pessoal, 
bem como otimizar a sua eficiencia e eficacia. 
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3.4 A Comunica~ao 
De acordo com Chiavenato (1992) a comunicac;ao e uma prioridade 
estrategica pra a empresa. Nas organizac;6es mais bern sucedidas do mundo, a 
comunicac;ao recebe a maxima prioridade. 
Camunica<_;:aa e a processa de transmissaa de uma infarma<_;:aa de uma 
pessaa para a autra, senda entaa campartilhada par ambas. Para que haja 
camunica<_;:aa, e necessaria que a destinataria da infarma<_;:aa a receba e a 
campreenda. A infarma<_;:aa simplesmente transmitida, mas naa recebida, 
naa fai camunicada. Camunicar significa tarnar camum a uma au mais 
pessaas uma determinada infarma<_;:aa. (p.122). 
Nesse sentido, a comunicac;ao envolve transac;6es entre pessoas. Toda 
comunicac;ao envolve pelo menos duas pessoas: a que transmite algo e a que 
recebe. 
Segundo este mesmo autor, dificilmente a comunicac;ao ocorre sem 
problemas. Quase sempre existem barreiras a comunicac;ao. Barreiras sao 
restric;6es ou limitac;6es que ocorrem dentro ou entre as etapas do processo de 
comunicac;ao, fazendo com que nem todo sinal emitido pela fonte percorra 
livremente o processo de modo a chegar conservada ao seu destine. 0 sinal pode 
sofrer perdas, mutilac;6es, distorc;6es, como tambem pode sofrer rufdos, 
interfer€mcias, vazamentos e, ainda, ampliac;6es ou desvios. 
As barreiras provocam perda de comunicac;ao entre as pessoas, impedindo o 
transite livre e aberto das mensagens; daf as dificuldades no intercambio de 
comunicac;6es em muitas empresas. 
3.5 Consonfmcia e Dissonancia 
0 processo de comunicac;ao esta intimamente relacionado com o sistema de 
cognic;ao de cada individuo. A cognic;ao - ou conhecimento - representa aquila que 
as pessoas sabem a respeito de si mesmas e do ambiente que as rodeia. 0 sistema 
cognitive de cada pessoa compreende seus valores pessoais e experiencias 
psicol6gicas passadas e presentes, e e profundamente influenciado pelas 
caracterfsticas de personalidade, pela estrutura fisiol6gica e pelo ambiente ffsico e 
social que a envolve externamente. 
De acordo com Chiavenato (1992) o sistema cognitive cria o ambiente 
psicol6gico de cada pessoa. Assim, o ambiente psicol6gico - ou ambiente 
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comportamental - e a situac;ao que a pessoa percebe e interpreta a respeito do seu 
ambiente externo. 
De certa forma, a maneira pela qual cada pessoa percebe e interpreta seu 
ambiente depende -alem das suas caracterfsticas de personalidade e do seu 
aparato sensorial - das vaiE'mcias que objetos, pessoas e situac;6es adquirem ao 
Iongo de sua experiencia de vida. Alem disso, cada pessoa se esforc;a para 
estabelecer urn estado de consistencia ou coerencia consigo mesma. Se uma 
pessoa tern cognic;6es sobre si mesma e sobre seu ambiente que sao inconscientes 
entre si, isto e, uma cognic;ao implica o oposto da outra, entao ocorre urn estado de 
inconsistencia ou de conflito interno, o que se da o nome de dissonancia cognitiva. 
A dissonancia cognitiva e decorrente de situac;6es que envolvam 
especificamente urn processo de decisao da pessoa frente a situac;6es complexas 
ou confusas, nas quais a pessoa nao encontra consistencia entre suas cognic;6es e 
a realidade, tal como e percebida pelo sujeito. 
3.6 Treinamento e Motivac;ao 
Se pretendemos modernizar as nossas empresas, devemos comec;ar pelas 
pessoas que nelas trabalham. A modernizac;ao passa antes pela cabec;a das 
pessoas e pela sua competencia para chegar posteriormente as maquinas, 
equipamentos, metodos, processos, produtos e servic;os. 
0 treinamento e 0 ato intencional de fornecer meios para proporcionar a 
aprendizagem. A aprendizagem e uma mudanc;a no comportamento humano 
decorrente de novos conhecimentos, novas habilidades, novas atitudes e novos 
conceitos e filosofias. {Chiavenato, 1992). 
De acordo com este mesmo autor, o treinamento pode envolver quatro tipos 
principais de mudanc;as de comportamento, a saber: 
a) Transmissao de informac;6es: e o tipo mais simples de mudanc;a de 
comportamento. A simples transmissao de informac;6es para aumentar o 
conhecimento e a habilidade das pessoas. Muitos programas de treinamento 
estao preocupados com o conteudo, isto e, com informac;6es ou 
conhecimentos que devem ser transmitidos e compartilhados entre as 
pessoas. 
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b) Desenvolvimento de habilidades: muitos programas de treinamento estao 
voltados para melhorar ou desenvolver habilidades e destrezas necessarias a 
execugao ou operagao de tarefas requeridas pelo cargo ocupado. 
c) Desenvolvimento ou modificagao de atitudes: geralmente mudangas de 
atitudes negativas para atitudes favoraveis, conscientizagao para 
determinados aspectos do comportamento pessoal, desenvolvimento da 
sensibilidade (dos gerentes ou de pessoas que lidam com o publico) quanto 
aos sentimentos e reag6es das outras pessoas. 
d) Desenvolvimento de conceitos: e o treinamento conduzido no sentido de 
elevar o nfvel de abstragao e conceptualizagao de ideias e de filosofias. Seja 
para facilitar a aplicagao de conceitos na pratica administrativa, seja para 
elevar o nfvel de generalizagao desenvolvendo pessoas que possam pensar 
em termos globais e amplos. 
Os quatro tipos de treinamento enumerados podem ser utilizados isolados ou 
conjuntamente. Alguns programas de treinamento de vendedores, por exemplo, 
incluem transmissao de informag6es (sobre a empresa, o mercado, a clientela, os 
produtos etc.), desenvolvimento de habilidades (operagao de maquinas de calcular, 
operagao do computador pessoal, preenchimento de pedidos etc.), desenvolvimento 
de atitudes (como tratar o cliente, como conduzir o processo de venda, como 
argumentar e contornar dificuldades e negativas do cliente etc.) e desenvolvimento 
de conceitos (como conceitos de etica profissional, de filosofia empresarial etc.). 
Enfim, pode-se entao concluir que o treinamento sao atividades voltadas para 
as pessoas e sao de responsabilidades do lfder. 
De acordo com Bergamini (1997), por muito tempo, acreditou-se que, para 
levar o subordinado a fazer algo, bastava prometer premios por desempenho 
excepcional ou ameaga de punigao por comportamentos inadequados. Essa e a 
conduta de muitas organizag6es para chegar a resultados mais positives. 0 
comportamento comum entre chefes e subordinados e pautado por transag6es em 
que cargos, posig6es de poder, salaries, premios por desempenho sao trocados por 
submissao temporaria e aumento de produtividade a curtfssimo prazo. 
Como resposta a esse tipo de tratamento, que tern suas rafzes na motivagao 
extrfnseca, tambem conhecida como condicionamento, os empregados, de maneira 
geral, mostram-se menos leais e menos comprometidos do que nunca. Conviver ou 
liderar pessoas motivadas requer habilidades especiais e grande sensibilidade 
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interpessoal, pois a motivagao nao nasce de fatores que estejam no meio ambiente, 
mas das necessidades que variam de pessoa para pessoa a todo instante. lsso 
equivale a dizer que a fonte de energia motivacional e interna. 
Se no inicio deste seculo, o desafio era descobrir aquilo que se deveria fazer 
para motivar as pessoas, mais recentemente tal preocupagao muda de sentido. 
Passa-se a perceber que cada urn ja tras, de alguma forma, dentro de si, suas 
pr6prias motivag6es. Aquilo que mais interessa, entao, e encontrar e adotar recursos 
organizacionais capazes de nao sufocar as forgas motivacionais inerentes as 
pr6prias pessoas. 0 importante, entao, e agir de tal forma que as pessoas nao 
percam a sua sinergia motivacional. Descobre-se, finalmente, que o ser humano nao 
se submete passivamente ao desempenho de atividades que lhe sejam impostas e 
que, por conseguinte, nao tenham para ele nenhum significado. Drucker (1977, 
p.314) alerta: "E precisamente o crescente nfvel de expectativas materiais que torna 
a cenoura das recompensas materiais cada vez menos eficaz como forga de 
motivagao e como instrumento administrative". 
Bergamini (1997) diz que as organizag6es empresariais sao forgadas a nao 
aceitar mais a suposigao de que o trabalho seja por natureza desagradavel. Pelo 
contrario, ele realmente tern sentido para as pessoas a medida que se reconhegam 
naturalmente envolvidas por ele. A motivagao para urn trabalho depende do 
significado que cada qual atribui a essa atividade. Acredita-se que a ligagao do 
trabalhador com a empresa seja urn elo habitual. Portanto, ja nao faz mais sentido 
negar que, em condig6es favoraveis, cada pessoa exerga com naturalidade seu 
poder criativo, buscando af seu proprio referendal de auto-identidade e auto-estima. 
A motivagao e considerada agora como urn aspecto intrfnseco as pessoas; ninguem 
pode, por isso mesmo, motivar ninguem, sendo que a motivagao especffica para o 
trabalho depende do sentido que se da a ele. 
De acordo com esta mesma autora, apesar das dificuldades com pessoas 
enfrentadas pelas organizag6es, elas continuam tendo que fazer face ao desafio de 
atrair a sua mao-de-obra e criar condig6es para que tais pessoas af permanegam 
desempenhando com eficacia e satisfagao as atividades que fazem parte dos seus 
cargos. Alem do mais, as empresas tambem se veem diante do desafio de utilizar o 
potencial produtivo e criativo existente dentro de cada pessoa, transformando-o em 
comportamento naturalmente espontaneo, oportunamente construtivo e eficazmente 
inovador. 
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Considerando que o individuo seja portador de urn estado de carencia ou 
necessidade interna que o predisp6e a uma conduta de busca rumo a 
determinado objetivo, caso esse objetivo nao seja atingido, nao se dare~ o 
"ato motivacional". Consequentemente, nao sera atingida a satisfa<;ao que 
nasce da jun<;ao desses dois elementos. Nesse caso, a necessidade 
continua a existir. Se estiverem presentes urn ou varios objetivos, mas nao 
existir a necessidade latente no individuo, tais esquemas nao tern nenhum 
significado. Tanto a necessidade quanto o fator satisfa<;ao precisam estar 
presentes para que se de o ato motivacional. lsso implica aceitar que nao 
se cria necessidade pelo oferecimento do objetivo. Determinado objetivo s6 
pode ser realmente compreendido diante do significado que the e atribuldo 
pela carencia interna que the corresponde. Assim, motiva<;ao e 
necessidade sao sinonimos; quanto maior for a necessidade maior a 
motiva<;ao. (BERGAMINI, 1997.p.92). 
Gada pessoa e ao mesmo tempo a combinagao especial de quatro estilos de 
comportamento descritos a seguir pela autora Bergamini (1997). Aquila que 
particulariza cada estilo pessoal e a enfase com a qual cada urn desses estilos 
aparece. 
a) Estilo - Orientagao Participativa 
As pessoas naturalmente motivadas pela participagao, quando descritas por 
aqueles com os quais trabalham, sao percebidas como portadoras dos seguintes 
tragos comportamentais: estao sempre disponiveis para prestar ajuda, sao idealistas 
e assumem responsabilidade por estarem sempre envolvidas em causas 
importantes. Essa disponibilidade nasce da grande sensibilidade que possuem com 
relagao aos problemas dos demais. 
Situag6es que trazem grande satisfagao motivacional: 
• poder seguir orientagao grupal; 
• consultar pessoas e ser consultadas por elas; 
• usar os seus talentos pessoais para o desenvolvimento da organizagao; 
• promover o desenvolvimento dos talentos daqueles com os quais trabalha. 
Situag6es que trazem grande insatisfagao motivacional: 
• tratamento impessoal; 
• ser forgada a desenvolver atividades sem significado; 
• sentir que as suas inteng6es nao sao reconhecidas; 
• ter que conviver em meio a urn clima de falsidade em que as pessoas nao 
sao levadas a serio. 
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Levantamentos mostram que as pessoas sujo organizador de comportamento 
motivacional mais evidente seja o da participagao, no geral, estao colocadas em 
areas de trabalho que requeiram sensibilidade interpessoal, paciencia e fe na 
possibilidade de desenvolvimento dos demais. 
b) Estilo - Orientagao para a A gao 
Aqueles que convivem com alguem cujo principal norteador de 
comportamento motivacional seja o da agao, no geral se referem a essa pessoa 
como sendo aquela que assume o comando com facilidade, que e rapida no agir, 
demonstra marcante confianga em si mesma, tern espirito inovador. Ela tambem e 
vista como alguem que convence os demais pelo fato de possuir convicg6es firmes, 
sendo adepta da competigao quando reconhece nela uma oportunidade de ser 
desafiada a veneer situag6es dificeis. 
Situag6es que trazem grande satisfagao motivacional: 
• sentir-se desafiada a comprovar sua eficiencia; 
• poder dirigir-se com autonomia; 
• desenvolver atividades variadas; 
• ser tratada de igual para igual, sem medo. 
Situag6es que trazem grande insatisfagao motivacional: 
• sentir-se cercada na sua agao e presa a rotinas desinteressantes; 
• falta de objetivos claramente fixados; 
• quando ha falta de responsabilidade dos demais; 
• sentir que e impossivel controlar as variaveis que afetam os resultados. 
Os fatores motivacionais mais valorizados pelas pessoas que organizam o 
seu comportamento pelo norteador da agao parecem ser aqueles que permitem 
progresso ou acesso a posig6es de maior resposabilidade, desenvolvimento pessoal 
no sentido de poder contar com recursos que facilitem assumir atividades que 
tenham niveis mais elevados de complexidade e o reconhecimento pelo valor e 
competencia pessoal. 
c) Estilo- A Orientagao para a Manutengao 
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Aqueles que conhecem e convivem com pessoas que possuem como 
principal orientagao motivacional a manutengao retratam-se como conhecidas pelo 
seu senso de organizagao, pela persist€mcia naquilo que fazem, por serem 
extremamente reservadas quanta dados confidenciais. Como caracterfstica principal 
o pensar antes de agir, sempre ponderando e sendo cuidadoso. Sao tambem 
admiradas por conseguirem desenvolver am31ises ricas dos assuntos que lhe sao 
submetidos, ressaltando e priorizando de maneira 16gica a importancia relativa dos 
assuntos que lhes cabem analisar. 
Situag6es que trazem grande satisfagao motivacional: 
• ter a oportunidade de usar a 16gica e organizagao; 
• contar com tempo suficiente para garantir a boa qualidade daquilo que esta 
sendo feito; 
• dispor de fontes confiaveis de consulta; 
• sentir que ha coen3ncia e justiga no trato com pessoas. 
Situag6es que trazem grande insatisfagao motivacional: 
• trabalhar com informag6es confusas e incompletas; 
• estar sujeito a um clima de constantes mudangas; 
• conviver com pessoas dadas a explos6es emocionais; 
• tratar os assuntos de forma incompleta e superficial. 
Levantamentos feitos sobre as preferencias por fa to res motivaciona is 
mostram que as pessoas cujos norteadores comportamentais sao direcionados para 
comportamentos tfpicos de manutengao priorizam o reconhecimento pelo real valor 
profissional feito com justiga, mostram tambem a importancia que dao ao trabalho 
em si e valorizam a responsabilidade como elementos importantes de realizagao 
pessoal. 
d) Estilo- Orientagao para Conciliagao 
Possuem como caracterfstica principal compreender as pessoas e conseguir 
se comunicar de forma favoravel para atrair a atengao do outro. A pessoa que se 
norteia de forma evidente por um comportamento motivacional tfpico de conciliagao, 
no geral, e qualificada pelos seus amigos como sendo alguem flexfvel, jovial, alegre 
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e otimista. lsso faz com que seja reconhecida pela enfase que da ao lado comico 
das situac;6es, o que, no geral, em muito facilita o relaxamento das situac;6es de 
atrito social. 
Situac;6es que trazem grande satisfac;ao motivacional: 
• desfrutar de uma convivencia social harmonica; 
• contar com urn ambiente flexivel onde seja possivel fazer concess6es; 
• reconhecer-se importante dentro do grupo; 
• conhecer a repercussao social de suas ac;6es. 
Situac;6es que trazem grande insatisfac;ao motivacional: 
• ser colocado em ridiculo perante o grupo; 
• precisar seguir normas e horarios rfgidos; 
• sentir-se socialmente colocado de lado; 
• estar num ambiente serio demais em que as pessoas se atritam 
constantemente. 
Aprofundando os estudos sobre as suas preferencias motivacionais, as 
pessoas orientadas pela conciliac;ao apontaram como mais relevantes as 
possibilidades de progresso e evoluc;ao constantes, destacando tambem a sua 
satisfac;ao com relac;ao ao reconhecimento do seu valor pessoal, referindo-se 
positivamente quanto a sua possibilidade de desenvolvimento pessoal. 
Gada qual com seu estilo somos sujeitos impares, mas temos objetivos 
comuns. Os lideres devem aprender a aproveitar as caracterfsticas individuais de 
cada funcionario, partindo do principia de que as pessoas precisam de estfmulos 
para se sentir motivados. Pode-se observar o grau de motivac;ao dos funcionarios de 
dois hoteis de Curitiba-PR apresentados na pesquisa que se segue. 




Esta investiga<;ao segue o modelo quantitativa de pesquisa de levantamento. 
0 objetivo geral foi de identificar o nfvel de satisfa<;ao com que os funcionarios de 
dois hott~is de Curitiba-PR estao desempenhando suas fun<;6es. De acordo com 
Aguiar (1992), quando se deseja conhecer comportamentos, pode-se interrogar 
diretamente um grupo de pessoas de forma direta. As vantagens de um 
levantamento sao: atingir um grande numero de pessoas, mesmo estando elas 
dispersas; menores gastos; rapidez e imediatismo na obten<;ao dos resultados, 
garantia do anonimato das respostas (Aguiar, 1992). 
Participaram desta pesquisa os 30 funcionarios que responderam um mesmo 
questionario e Gerentes e responsaveis gerais que responderam a um questionario 
direcionado especialmente a sua fun<;ao. 
Observa-se abaixo, o levantamento colhido com o questionario aplicado aos 
funcionarios: 




















Antes de analisar essa questao torna-se necessaria frisar que todos os 
entrevistados responderam as quest6es, inclusive os gerentes e responsaveis • 
gerais, a pergunta de certa forma se tornou completa uma vez que ela pode 
relacionar o tratamento dos funcionarios em relac;ao aos seus superiores, e no 
mesmo sentido o tratamento que os pr6prios gerentes tem em relac;ao aos donos do 
estabelecimento. 
Verificou-se que das 30 pessoa entrevistadas, 12 acham que sao bem 
tratadas, 8 responderam que sao tratados de forma ruim, e 10 responderam que sao 
indiferentes, percebe-se com relac;ao ao tratamento que se somarmos a forma de 
tratamento (ruim)com a (indiferente) e possfvel avaliar que a forma de tratar 0 
funcionario nao e umas das preocupac;6es primordiais tanto dos donas quanta dos 
lfderes dos estabelecimento em relac;ao aos funcionarios, desse fato, puma 
conclusao negativa em relac;ao a motivac;ao dos funcionarios, uma vez que na 
relac;ao de poder que existe nessas empresas estudadas, a lideranc;a que serviria de 
exemplo nao o e, e alem de nao ser , ela transmits esse fator negativo aos 
funcionarios, daf, surge a seguinte indagac;ao: sera que os funcionarios tratam os 
hospedes de forma adequada? Ao partir da resposta desse 1° question aria pode-se 
deduzir que nao, mas isso sao s6 indagac;6es, nao se pode fazer tais ponderac;oes 
ainda. 
Questionario 2 - Como voce caracterizaria seu relacionamento com os colegas 
de trabalho? 
• Muito bam • Excelente I'll Ruim • razoavel 
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Ja a segunda questao se refere a relaQao entre os pr6prios funcionarios, 
percebe-se que 40% acha que tem um bom relacionamento, ou seja, recapitulando o 
pensamento de Foucault em relaQao as praticas de poder, nessa questao podemos 
observar que as rela96es de poder soam menos conflituosas, quem tem o poder de 
demitir alguem? Ou seja, existe uma relaQao menos negativa nas respostas dessa 
questao, tal fato poder ser trabalhado dentro da empresa para estimular os 
funcionarios, reuni6es, confraterniza96es etc. Sao alguns exemplos de atitudes que 
essas empresas podedam empregar em seu plano de gestao. 









• comunicador e estimulador 7 
• Sensivel 4 
passivo 4 
• autoritario 15 
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Ao formular essa questao, o maior objetivo foi saber como os funcionarios 
definem seus superiores, notou-se que infelizmente que a maioria dos funcionarios 
responderam que seus superiores sao autoritarios, par essa simples resposta 
percebe-se que nessas empresa o comando se baseia na punigao, infelizmente uns 
dos piores fatores de desestfmulo para os funcionarios, uma vez que falta ainda a 
flexibilizagao das formas de poder; sao fortes indicios que OS funcionarios sao 
contratados simplesmente para determinadas tarefas, feito a tarefa acaba ali sua 
responsabilidade, dificilmente os funcionarios assumirao riscos e se comprometerao 
em usar au simplesmente criar urn espirito criativo dentro da empresa. 
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Questionario 4 - Esta empresa tem lhe estimulado a melhorar o seu desempenho 












• oferecendo oportunidade de 
melhoria de cargo 
• oferecendo premiacoes em 
dinheiro 
oferecendo cursos de capacitacao 
• oferecendo treinamento coletivo 






Atraves dessa questao, nota-se que as empresas estudadas ainda se 
preocupam primordialmente em dar treinamentos coletivos como principal forma de 
melhoria no desempenho de seus quadros de funcionarios, e importante indagar se 
tal atitude nao seria bom no que se refere a motivaQao dos funcionarios, por outro 
lado, tais cursos ainda se baseiam apenas em passar ao funcionario formas 
padronizadas de desenvolver serviQos, tais treinamentos ainda nao buscam 
desenvolver o potencial criativo e cooperative dos funcionarios, alias tais cursos 
muitas vezes se tornam obsoletos e tediantes como foi o comentario de alguns . 
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Questionario 5- A sua satisfagao em relagao a remuneragao do seu trabalho e: 
./ 
-·· . ....._____ ~------. __ _ 
.. .. -· 
/ - ··-·--··---·-··- -- -· 
Categoria 1 
Categoria 1 
• lnsuficiente 8 
• Regular 12 
Boa 6 
• Muitoboa 3 
• Excelente 1 
Para essa questao ainda nao se obeteve respostas convincentes que possam 
dar suporte para tomarmos posigao, o certo e que existem algumas correntes que 
acham que a remuneragao nao e uns dos principais fatores de motivagao aos 
funcionarios, como e o caso de Argyris (1975), que em seus estudos conseguiu 
demonstrar que nao bastava aumentar a remuneragao como recompensa, ap6s 
este aumento criava-se uma motivagao, mas era passageira, em seguida, os 
funcionarios tornavam-se desmotivados novamente, conclui-se que tal motivagao s6 
se estendia em fungao da recompensa, o funcionario nao criava, au melhor, ele nao 
demonstrava com o passar do tempo qualquer atitude que pudesse criar vinculo de 
criatividade e de responsabilidade com o serviQo, acabou a recompensa acabava a 
motivagao, par outro lado muitos dizem que e a remuneragao um dos principais 
motivos de motivagao. 
Esta questao nao sera aprofundada para que o intuito do presente trabalho 
seja seguido, porem torna-se necessaria fazer colocagoes, para melhor 
entendimento do conteudo das respostas do questionario, portanto, a remuneragao 
nao e uns dos principais fatores de motivagao, mas se somarmos as pontos 
positivos com as negativos de todas as questoes deste trabalho pode-se ver que os 
funcionarios entrevistados nao estao satisfeitos com a sua remuneragao, e observa-
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se bern o custo de vida da cidade de Curitiba, conclui-se que para garantir as 
condic;5es basicas de vida de urn individuo garantido pela Constituic;ao como saude, 
educac;ao, lazer, cultura etc. estes funcionarios deveriam ganhar bern mais. 
Questionario 6 - A sua satisfac;ao em relagao a carga de horario e: 
,.., ..... - ······· 
10 ------( _/ / .:.:- Excelente 
5 J ----













Em relac;ao a carga horaria dos entrevistados conclui-se que os funcionarios 
de certa forma estao satisfeitos com sua carga horaria, urn fator positivo haja vista 
que nosso pafs tern melhorado cada vez mais sua legislac;ao trabalhista, ao analisar 
a carga horaria com o fator motivagao, podemos observar que se urn empregado 
esta contente com aquila que ele esta fazendo , ele simplesmente nao percebe o 
tempo passar, mas se ele esta insatisfeito, frustrado, o tempo tern uma conotac;ao 
diferente, ele comec;a a cronometrar o tempo e nao ve a hora de acabar o servic;o, 
chega ser uma tortura psicologia. 
Segue agora o resultado do questionario aplicado ao quadro de lfderes: 
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• Com dificuldade 2 
IB As vezes 0 
• Nao 1 
• Sim 4 
Ao analisar essa questao com a outra que perguntava da satisfac;ao dos 
funcionarios em relac;ao aos seus llderes, ve-se que existe urn contraponto. Por urn 
!ado OS funcionarios nao veem seus lideres positivamente, por outro lado, OS lideres 
acham que sao bons. Esses detalhes nos dao indicios de que esta faltando 
comunicac;ao entre os lideres e os funcionarios. 
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Questionario 8 - Como voce definiria seu relacionamento com os funcionarios da 
empresa? 
0 1 2 3 4 
• Excelente 1 
• Muitobom 2 
Born 4 
• Regular 0 
• lnsuficiente 0 
Questionario 9- Em relac;ao aos defeitos e qualidades, o que voce considera mais 
em relac;ao aos seus companheiros de trabalho? 
Sempre considero os dois 
• Mais os defeitos 
0 1 2 3 4 
• Mais as qualidades 
Sempre considero os dois 4 
• Mais os defeitos 0 
• Mais as qualidades 3 
Ao analisar essa questao, vale recorrer ao pensamento de Foucault (1984, 
p.173), principalmente no que se refere ao conceito de panopticon, mas o que e 
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esse panopticon? em seu livro Vigiar e Punir, Foucault diz que o Pan6ptico carrega 
sobre si um carc~ter de opressao, principalmente em nossa sociedade 
contemporanea, mas o que e esse pan6ptico, ele e como se fosse uma torre de 
vigilancia colocada bern no meio das celas de um presidio, mas nao e uma torre 
comum, e uma torre em que os vigilantes podem entrar e sair sem que os presos 
possam saber se eles estao Ia ou nao, nao existem janelas nessa torre, e dela e 
possivel ter uma visao de 360 graus, ela e feita de tal forma que OS presos tern a 
sensagao de que estao sendo vigiados a todo memento, dessa forma e 
estabelecido ou tenta-se estabelecer um controle absolute da mente dos detentes, 
no caso das empresas acontece o mesmo fenomeno, quando o gerente tenta a todo 
custo ter esse tipo de controle , a tal ponto de se tornar totalitario. 
A aplicagao desse sistema coercitivo de fiscalizagao social pelo olhar se da 
em varias instancias da vida coletiva, tais como os presidios, as fabricas, os espagos 
religiosos, as escolas e principalmente nas empresas. Em todos os casos citados, 
preconiza-se a adequagao incondicional do indivfduo as regras estabelecidas, o que 
nada mais e do que uma submissao do sujeito aos imperatives dos detentores de 
poder das instituig6es sociais. 
0 preso acata as ordens do estabelecimento prisional, o operario produz 
maquinalmente para o usufruto do patrao, o devoto se inclina perante a autoridade 
eclesiastica. 0 que ha em comum nesses acontecimentos? A necessidade de se 
desenvolver comportamentos disciplinados, e como ja haviamos exposto em 
comentario acima, ao dar o funcionario treinamentos coletivos que s6 ensinam o 
basico, mas que nao incentivam o proprio crescimento pessoal, as empresas 
simplesmente mantem essa estrutura de controle fazendo com que a mao-de-obra 
seja apenas mais um instrumento mecanico. 
Para que esse objetivo seja realizado, geralmente se adota um conjunto de 
praticas de controle que automatizam a massa de individuos atraves da prescrigao 
de uma serie de medidas disciplinares, ate o memento em que essa massa age de 
modo d6cil, em decorrencia da perda das capacidades pessoais de contestagao. A 
sociedade de controle preconiza a domesticagao dos impulses singulares dos seres 
humanos, desmobilizando assim qualquer possibilidade de mudanga e 
aperfeigoamento. 
Atraves dessa questao nota-se que os gerentes podem nao saber nada sobre 
essa teoria, mas que eles a aplicam bern no dia-a-dia da empresa; isso e bern 
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visfvel. Eles sabem que o controle da mente e do corpo e o meio pelo qual se torna 
possfvel que a vida seja transformada em forc;a produtiva canalizada para objetivos 
praticos que proporcionam resultados concretos e uteis para a empresa. 
Mas para atingir tal finalidade e necessario moldar o comportamento dos 
funcionarios, e para atingir tais objetivos eles atropelam muitas regras de motivac;ao 
e administrac;ao, uma que serve como exemplo e o acontecimento de reuni6es entre 
os lfderes e funcionarios, pois, por incrfvel que parec;a, nas empresas estudadas foi 
nos relatado que nao acontecem reuni6es peri6dicas. 
Talvez esses gerentes ainda veem que nessas reuni6es suas fraquezas 
poderao aparecer e ninguem quer ser questionado por seus subordinados, alias e 
como se eles quisessem manter seus status quo, e qualquer coisa que possa 
colocar isso em risco e considerada como ameac;a. 
E nesse modelo de controle, sera que poderfamos esperar que houvesse 
certa preocupac;ao dos gerentes com a formac;ao cultural de seus funcionarios? 0 
que os funcionarios fazem em seus dias de folga? E em suas ferias? Ou sera que o 
momento de folga s6 serve para recuperar a energia gasta, o que a empresa ganha 
com esse comportamento de seus funcionarios? 0 que as pessoas fazem em seus 
dias de folga? Vao pra suas casas e sentam no sofa e veem televisao? 0 que nos 
permite dizer que mesmo atraves dos dias de folga as instituic;6es sociais continuam 
obtendo vantagens em relac;ao aos indivfduos submissos? Justamente o fato de que 
a pessoa que se encontra em estado de cansac;o, ja nao consegue mais produzir, de 
maneira que e muito mais interessante conceder essas folgas. 
No contexto do pensamento de Focault, na sociedade de controle, o "dia livre" 
se torna urn metodo primoroso para se obter a alienac;ao da consciencia crftica do 
indivfduo, pois que este, se dedicando rigorosamente aos imperativos da 
produtividade do trabalho, raramente vai se preocupar em cultivar as habilidades do 
discurso consistente e crftico nos seus momentos de lazer. 
Pelo contrario, nada mais interessante para a pessoa envolvida nos ardores 
do trabalho do que ficar no 6cio, e e isso que os mecanismos de controle das ac;6es 
individuais fazem com precisao, atraves do auxflio dos instrumentos midiaticos, que 
destilam na consciencia individual a ideia da apatia que deve reinar no final de 
semana, no qual o unico esforc;o que pode haver para essa massa social e o ato de 
se ligar e desligar o aparelho de TV, assim como fixar os olhos na sua tela. 
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Na observac;ao onisciente das atitudes individuais empreendida pelos 
gerentes nao ha interesse em despertar nos empregados a disposic;ao para a ac;ao e 
reac;ao diante dos eventos cotidianos, minando intrinsecamente a sua forc;a de 
contestac;ao. 
Trata-se, nessas condic;6es, de urn projeto de tornar os animos individuais 
cada vez mais d6ceis, com o objetivo de que esses indivfduos se tornem submissos 
diante das determinac;6es legais, o que demonstra urn paralelo com a domesticac;ao 
de animais selvagens, os quais, mesmo que fisicamente poderosos, acabaram por 
ser subjugados pelas habilidades tecnicas dos homens. Foucault considera que, ao 
enfraquecer as resistencias individuais, o poder legal suprime pela raiz toda voz de 
dissensao diante das manifestac;6es de arbitrariedade (1999, p. 1 03). 
Uma vez que se encontra ao dispor dos aparatos do poder institufdo, o 
sistema Pan6ptico e uma forma de coibir intimamente todo tipo de inclinac;ao 
destoante das individualidades em relac;ao as normas rigorosamente impostas, 
estabelecendo assim a adoc;ao de comportamentos uniformes aos que se encontram 
imersos nessa realidade vigiada. 
A estrutura vigilante do Pan6ptico, seria, de acordo com os criterios 
coercitivos da ordem polftica estabelecida, uma arma eficaz contra a diferenc;a, a 
opc;ao e a variedade dos comportamentos e dos valores. 0 controle social leva a urn 
nivelamento equanime dos indivfduos. 
Em nome da manutenc;ao da atividade empresarial, e mais importante que 
todos os funcionarios fiquem no anonimato, ainda que isso resulte em prejufzo para 
a inovac;ao do desempenho da empresa, ha urn risco muito grande em conceder 
maiores liberdades aos funcionarios potencialmente criativos. 
Nesse contexto poderiam surgir mais lfderes que conquistariam admirac;ao e 
a venerac;ao dos outros funcionarios, tal manifestac;ao soaria como uma 
manifestac;ao de revoluc;ao dentro da empresa. 0 que poderia causar a 
administrac;ao urn fator de rico a ordem estabelecida. Entao, nossos gerentes, criam 
mecanismos de controle que passam por suas maos, mecanismos de coerc;ao moral 
e o mais usado como usar o alto fndice desemprego que assola o pais, 
simplesmente eles dizem, se voce nao esta contente com a sua situac;ao na 
empresa, lembre-se que existem milhares de pessoas que gostariam de estar em 
seu Iugar. 
Question aria 10 - Voce se considera urn lfder motivador? 
0 2 4 6 
Mais ou menos 0 
• Nao 1 
• Sim 6 




Ao analisar essa questao e posslvel ver que mesmo para responder urn 
simples questionario, os lideres dessas empresas estudadas nao se dao conta da 
realidade que os cerca, alias, eles podem saber o significado de suas respostas, 
porem parecem que estao programas a deterem o controle de tudo que esta ao seu 
redor. Vimos pelas respostas dos funcionarios em relac;ao a esse item que eles nao 
se sentem motivados, por outro lado os lfderes ainda continuam achando que sao 
motivadores, infelizmente existe urn paradoxa de opini5es entre os funcionarios e 
seus lideres 
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Questionario 11- 0 que voce mais valoriza em um funcionario? 
0 1 2 3 4 
a A comunica~ao persuasiva 1 
• 0 pensamento criativo 1 
A obediencia as ordens efetuadas 4 
• Aaparencia 1 
Ja nessa questao, nota-se claramente os indfcios daquilo que expomos 
anteriormente, das quatro alternativas relatadas o que os lideres das empresas 
estudadas mais valorizam em seus funcionarios e a obediencia, item esse que 
qualquer sistema de controle almeja, os outros fatores nesse tipo de sistema como 
ja havfamos exposto nao tern tanta importancia. 
Ve-se que os lideres destas empresas nao estao realmente engajados com 
seus funcionarios e o que mais falta e uma abertura para a comunicagao e o 
desenvolvimento interno e externo que possa proporcionar aos funcionarios um 
enriquecimento cultural e reflexivo, que lhes proporcione condig6es de qualidade de 
vida, dentro e fora da empresa. 
Foi possfvel perceber nos capitulos anteriores que motivar nao e uma tarefa facil 
e pode ser ate impossivel caso os lideres e a equipe nao cooperem. 
lnfelizmente pelos questionarios e pelas respostas dadas pelas pessoas que 
participaram dessa pesquisa nao foi possivel encontrar qualquer indicia de mudanga 




0 Brasil tem um potencial enorme para desenvolvimento do turismo, e a cada 
dia que passa aumenta o numero de novos empreendimentos hoteleiros. 
Embora a infra-estrutura ffsica, o local e o prego sejam de fundamental 
importancia para um hotel, nota-se que o servigo prestado e o diferencial, portanto, 
os funcionarios devem estar motivados (alem de outras caracterfsticas que nao 
foram abordadas nesse trabalho) para que possam desenvolver um trabalho de 
qualidade, que venha a superar as expectativas dos hospedes e, desta forma, 
contribuir para o sucesso de um hotel. 
Mas, foi possfvel notar decorrer do trabalho, que nao basta o hotel ter 
sucesso, e necessaria criar condig6es para que os proprios funcionarios tenham 
sucesso em sua propria carreira, enfim em sua propria vida como ser humano. 
Um dos grandes desafios dos lfderes empresariais hoje e, construir um bom 
convfvio entre o grupo de trabalho e assim, neutralizar os preconceitos e as 
discriminag6es, reconhecendo o potencial de cada indivlduo. 
Uma das grandes dificuldades no exerdcio da lideranga e aquela que se 
refere a conciliagao dos diferentes pontos de vista, quando as pessoas ou equipes, 
as vezes muito poderosas, assumem atitudes de defesa agressiva de suas ideias. 
Nestes momentos, e necessaria que o lfder faga esforgos coerentes e determinados 
para conciliar os conflitos. 
Lidar com resultados, satisfatorios ou nao, exige acompanhamento e 
avaliagao constantes, coer€mcia, determinagao e vontade, para que se mantenham a 
coesao, a responsabilidade e a disposigao de todos para recuperar os pontos 
frageis. 
Ve-se atraves deste trabalho que sao muitas as teorias sobre a motivagao e a 
satisfagao das pessoas no e com o trabalho. lsto, por si so, ja demonstra a 
complexidade do assunto. 
Buscar a motivagao das pessoas com discursos ideologicos sobre a nobreza 
do trabalho, ja nao surtem os mesmos efeitos do infcio do seculo. Ate porque ser um 
bom profissional (no sentido tradicional de eficiencia, disciplina, etc.) ja nao e 
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suficiente para se manter urn emprego. E preciso algo mais, o que inclui a propria 
capacidade de renovar o seu conhecimento. 
Concluindo, pode-se dizer que para uma empresa caminhar bern e necessaria que o 
lfder tenha ciencia de que seus companheiros de equipe sao como membros do 
mesmo corpo, que sao diferentes entre si, com func;6es e habilidades especificas, 
mas todos indispensaveis para o born funcionamento, porem, ao contrario dos 
membros do corpo o Ser humano tern vontade propria e interesses conflitivos. 
Portanto, cabe ao lfder cuidar muito bern deles para que todos possam dar o 
melhor de si. 
Entao, chega-se a conclusao de que motivar uma equipe nao e uma tarefa 
facil,devido a diversos fatores , mas principalmente ao pensamento que norteia a 
maioria de nossos lfderes, urn pensamento estruturado no controle absoluto dos 
atos praticados por seus funcionarios, nessas empresas estudadas dificilmente 
havera motivac;ao dos funcionarios. 
Alias, o que pode predominar nessas empresas e uma alta rotatividade de 
mao-de-obra, fator negativo para empresas do ramo hoteleiro. 
47 
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 
AGUIAR, Maria Aparecida F. Psicologia Aplicada a Administra~ao. Sao Paulo: 
Excellus e Consultoria, 1992. 
ARGYRIS, Chris. A integrac;ao individuo-organizac;ao. Sao Paulo: Atlas, 1975. 
BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motiva~ao nas Organiza~oes. 4 ed. Sao Paulo: Atlas, 
1997. 
CHIAVENATO, ldalberto. Gerenciando Pessoas. 0 Passe Decisive para a 
Administrac;ao Participativa. Sao Paulo: Makron Books, 1992. 
_________ . Recursos Humanos. 6 ed. Sao Paulo: Atlas, 2000. 
DESSLER, Gary. Administra~ao de Recursos Humanos. 2 ed. Sao Paulo: Prentice 
Hall, 2003. 
DRUCKER, P. 0 Fator Humano e Desempenho. Sao Paulo: Pioneira, 1991. 
FRENCH, John R.P.; RAVEN, Bertram. The Bases of Social Power. In Cartwrigt, Darwin 
& Zander, A F. (orgs.) Group Dynamics, Evanston, Ill., Row, Perterson & Co., 1960. 
FOUCAULT, Michael. Vigiar e Punir: nascimento da Prisao. Trad. Vassalo, Ligia M. P. 
Petr6polis: Vozes, 1987. 
KRAUSE, Donald G. A For~a de um lider. Trad. Ana Woodward. Sao Paulo: Makron 
Books, 1999. 
MELOHN, Tom. Um Novo Conceito de Parceria. Sao Paulo: Makron Books, 2000. 
MOSCOVICI, F. Desenvolvimento lnterpessoal: Treinamento em grupo. 11 ed. Rio de 
Janeiro: Jose Olympic, 2001. 
NEVES, Jose M. A Microfisica do poder na Gestao do Trabalho. Porto Alegre: Brasil, 
2005. 
48 
ROBBINS, Stephen P. Comportamento Organizacional. 8.ed. Rio de Janeiro: LTC, 
1999. 
SPECTOR, P.E. Psicologia nas organizac;oes. Sao Paulo: Saraiva, 2002. 
